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U radu su opisani organizacijski problemi nastali pri 
uvođenju relativno autonomnih grupa u proizvodnju. Istra­
živanje je obavljeno pri prestruktuiranju proizvodnog si­
stema u kojem prevladava strojna obrada, a koji je bio kla­
sično struktuiran, strogo u grupe po vrsti obrade. Pokazana 
je mogućnost primjene grupne-radne strukture, u proizvod­
nom sistemu u kojem se istovremeno javljaju dvije razli­
čite proizvodne prostorne strukture, grupe po vrsti obrade 
i grupe po svrsi To može značajno doprinijeti proširenju 
područja relativno autonomnih grupa u realnim proizvod­
nim sistemima. Prikazane su organizacijske pretpostavke 
koje mogu pospješiti proširenje dispozicijskih djelatnosti 
radnika, kao što su krugovi planiranja i krugovi kvalitete, 
kao i motivaciju radnika u grupi, razvojem specifičnog si­
stema operativnog planiranja. Potegnuti efekti u gru­
pnoj proizvodnji skraćenje su prosječnog ciklusa proizvod­
nje za 65°/o i smanjenje prosječnog škarta sa 11,3% na 
2,73°/o.
Ukazano je na dalje pravce istraživanja utjecaja veliči­
ne grupe, unutarnje strukture grupe itd, na efikasnost rada 
i na međuljudske odnose kao i na produbljivanje samou­
pravnih odnosa u kolektivu.
1. UVOD
U zadnjih je nekoliko godina grupna proizvodnja ponovno izazvala zna­
čajnu pažnju istraživača u Saveznoj Republici Njemačkoj, Italiji, Velikoj 
Britaniji, SAD i Japanu. Ta istraživanja, početkom tridesetih i pedesetih godi­
na u SAD, a potom doneke zanemarena, sada su ponovo u središtu pažnje. 
Razlozi tom su različiti, no svakako, dva su razloga najbitnija —inflacija i 
konkurencija. Da bi se održala ekonomična proizvodnja pri snažnoj konku­
renciji otvorenog međunarodnog tržišta, te da bi se spriječile inflatorne 
tendencije, bilo je potrebno uz uvođenje novih proizvoda atraktivnih suvre­
menoj potrošnji, uz nove tehnologije i široku primjenu automatizacije u 
proizvodnji, istovremeno učiniti rad humanijim i zanimljivijim za radnog 
čovjeka. Svakako, krajnji je cilj bio da se unaprijedi proizvodnja i poveća 
radni učinak.
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Kao što se svojedobno razvila ergonomija, da bi se strojevi, alati i na- 
praye prilagodile psihofizičkim mogućnostima čovjeka, sada se javlja sna­
žan trend da se proizvodni sistem strukturira prema zahtjevima čovjeka kao 
društvenog bića. Napredno zakonodavstvo, svijest ljudi i kvalifikacijska 
struktura bitno se izmijeniše. U razvijenim zemljama tako gotovo i nema 
zaposlenih koji nemaju završeno desetogodišnje školovanje. U takvim je 
uvjetima došla u pitanje konsekventna primjena Taylorovog principa podje­
le rada u proizvodnji na pripremu rada i na obavljanje rada, gdje najveći 
dio ljudi ostaje pasivan te intelektualno potpuno nezainteresiran. Na sličan 
se način počela dovoditi u pitanje i stroga Taylorova podjela u hijerarhijskoj 
strukturi na instance, međustance i izvršioce u kojoj izvršioci samo izvršava­
ju naredbe. No, budući da je podjela rada na pripremu i izvršenje proizvodnje 
ipak donijela izvanredne rezultate u razvoju industrijske proizvodnje ona, 
usprkos novim trendovima, ostaje i dalje aktualna. Ali, njoj se dodaju nove 
ideje. Ideje se sastoje u tome da se u proizvodnji stvore uvjeti u kojima će 
biti moguće koristiti kreativne sposobnosti svakog radnika, odnosno u ko­
jima će jedan dio kompetencija funkcije rukovođenja i jedan dio kompeten­
cija službi (tehnologija i kontrola kvalitete) biti prenesen na neposredne 
proizvođače. Budući da je tu razdiobu kompentencije i odgovornosti nemo­
guće strogo i jednoznačno definirati i budući da takvu novu situaciju mo­
ramo graditi u toku vremenskog perioda koji sobom nosi praktične izmjene 
i razne, pa i terminološke neizvjesnosti, ta se težnja sada jednostavno ozna­
čava kao vertikalno proširenje djelatnosti radnika ili kao proširenje đispo- 
zitivnih djelatnosti radnika. Suština je zapravo u tome da se neposredni 
proizvođač dovede iz situacije pukog izvršioca određene operacije u proiz­
vodnom procesu u stuaciju aktivnog kreativnog sudionika u upravljanju 
procesom, kao i u situaciju stalnog sudionika u poboljšanjima proizvodnog 
procesa (tehnologije i kvalitete). Takvo bi angažiranje neposrednih proizvo­
đača, među ostalim moralo utjecati i na povećanje fleksibilnosti proizvodnog 
sistema u cjelini. Proizvodni bi sistem morao biti u stanju da se brže i uz niže 
troškove adaptira promijenjenim situacijama.
Dosadašnja istraživanja, a i rezultati postignuti u praksi pokazali su da 
su autonomne radne grupe pogodan organizacijski oblik za provođenje tih 
ideja. Autonomne radne grupe predstavljaju novu proizvodnu strukturu sis­
tema.
Ali, pri tome treba imati na umu, da nova prvizvodna struktura sitema 
ne osigurava postizanje efekata koji se mogu postići u proizvodnji, ako se 
pri tome bitno ne promijene odnosi i tradicionalni stavovi među sudionicima 
u procesu proizvodnje. Promjena stavova sudionika u procesu proizvodnje, 
stavova ukorijenjenih njihovim obrazovanjem i dosadašnjim načinom rada, 
predstavlja duži aktivan proces koji nije nimalo jednostavan. Pri tome se 
moraju stvarati novi odnosi kod svih sudionika u proizvodnom sistemu, dakle 
svih rukovodioca, svih radnika u stručnim službama i svih proizvodnih 
radnika.
Želja nam je da ovdje iznesemo samo načelne i, prema našoj ocjeni, naj­
zanimljivije aspekte istraživanja koje smo obavili u posljednje tri godine na 
području uvođenja primjene relativno autonomnih grupa u proizvodnji.
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Poseban poticaj tim istraživanjima predstavljalo je saznanje da je grup­
na proizvodnja relativno skromno primjenjivana u Zapadnoj Evropi, pa i 
kod nas, usprkos nastojanjima istraživača (inženjera i sociologa) da pri­
mjenu relativno autonomnih grupa ostvare kao široko prisutan proizvodni 
pokret. To se lijepo može zaključiti na osnovi izvještaja Warneckea1. Ovaj 
je neuspjeh nama svakako poslužio kao izazov, jer autonomne su radne 
grupe obećavale, na osnovi nove grupne dinamike, ne samo povećanje rad­
nog učinka, nego i potpuno druge međuljudske odnose pa stoga i drugu 
kvalitetu ne samo industrijskog nego i općenito cjelokupnog života i rada.
Drugi poticaj za istraživanje bile su prognoze u vezi s primjenom grup­
ne tehnologije u proizvodnji alatnih strojeva u SAD. Te prognoze upozo­
ravaju da će grupna tehnologija naći široku primjenu u proizvodnji u nared­
nom desetljeću, dakle do 1990. godine (vidi studiju B. Coldinge2). Želimo li 
pratiti u vlastitom interesu suvremena zbivanja, takvi bi nas trendovi, da­
kako, morali zanimati.
Istraživanja o grupnoj proizvodnji načelno su bila povezana posebno 
uz linijsku proizvodnju i uz montažnu traku, a potom i djelomično uz rad 
u grupama po obradi. Ali, ipak posve praktična iskustva pokazuju malu vje­
rojatnost da se pronađe takav proizvodni sistem u kojem se može klasična 
proizvodnja u cjelosti bez ostatka zamijeniti grupnom proizvodnjom, kao 
što se to u prvi mah činilo vjerojatnim kao nečim novim. Preostaje kao so­
lucija djelomična primjena grupnog sistema proizvodnje. U literaturi, ipak, 
nismo naišli na opisane slučajeve takve djelomične primjene grupnog siste­
ma proizvodnje, npr. takve primjene unutar sistema za obradu dijelova 
skidanjem strugotine. Iz posve utilitarnih razloga (visina učinka, kvaliteta 
itd.) zaključili smo potom pretpostavku da se grupna proizvodnja, zapravo 
recimo to sada, proizvodnja putem autonomnih radnih grupa ili putem re­
lativno autonomnih radnih grupa, može organizirati i u slučaju mješovite 
proizvodne strukture u kojoj su zastupljene grupe po obradi i grupe po 
svrsi. Dakle, pretpostavili smo, da se u općem slučaju mogu pojaviti sve 
proizvodne prostorne strukture (grupe po vrsti obrade, jednopredmetne 
linije, višepredmetne linije i grupe po svrsi). A to je pretpostavka koju je 
valjalo istražiti. To je, dakle, predmet ovoga istraživanja.
Potrebno je definirati grupu po svrsi. Grupa po svrsi je prostorno 
i organizacijsko zatvorena proizvodna jedinica u kojoj se potpuno ili go­
tovo potpuno obrađuje određena obitelj, tehnološki sličnih dijelova a sastav­
ljena je od raznovrsnih sredstava za proizvodnju. U daljnjem izlaganju za 
grupu po svrsi koristit ćemo termin relativno autonomne grupe. Autonomija 
grupe se »tehnički«, definira kao opseg samostalnosti s kojom grupa može 
obaviti radni zadatak. To znači da takva grupa mora raspolagati sa sred­
stvima za proizvodnju (strojevima i alatima), da može potpuno izraditi 
potrebne dijelove prema zadanom planu proizvodnje. Budući da je teško 
ostvariti takvu idealnu situaciju grupa mora koristiti neki stupanj koope­
racije da bi mogla obaviti zadatak. U tome jest jedan od uzroka relativne 
autonomije grupe. S druge strane, utjecaj grupe na postavljanje samog za­
datka relativno je malen, budući da se zadaci koordiniraju ili moraju ko­
ordinirati na višoj hijerarhijskoj razini. Osim te čisto proizvodne, a potom
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i komunikacijske hijerarhijske kooperacije, javlja se neprekidna koopera­
cija grupe s pojedinim pomoćnim funkcijama u proizvodnji: tehnologijom, 
snabdijevanjem materijalom, alatom i napravama, kontrolom kvalitete itd.
Grupa objektivno, zbog podjele rada, može preuzeti samo dio tih funk­
cija pa je iz svih tih razloga samo relativno autonomna, kao što je to već 
rečeno.
Ali, prednosti koje može donijeti takva relativno autonomna grupa ipak 
su velike. U odnosu na klasičnu radnu strukturu one su slijedeće:
a) Budući da je grupa locirana na malom prostoru svaki radnik (sas­
vim jasno i poslovođa), ima pregled cijelog proizvodnog procesa i može 
jasno sagledati svoje sudjelovanje u izradi dijela i svoj doprinos u tome 
(smanjeno otuđenje od predmeta rada).
b) Omogućeno je direktno komuniciranje među radnicima, budući da 
radnik koji preuzima slijedeću operaciju u radu može direktno ukazati 
prethodnom radniku na eventualnu grešku odnosno nedostatak u radu.
c) Budući da radnik ima pregled cijelog, odnosno gotovo cijelog pro­
cesa rada, on objektivno može davati kompetentne prijedloge i za poboljša­
nje proizvodnog procesa.
d) Grupa može biti informirana s obzirom na ograničeni asortiman di­
jelova o planu proizvodnje, tako da može utjecati na razdiobu rada u grupi
i aktivno sudjelovati na obavljanju plana i otklanjanju zastoja u proizvodnji.
e) Odgovarajućim organizacijskim mjerama može se postići efikasnija 
suradnja radnika u grupi s pomoćnim funkcijama u proizvodnji.
f) Budući da se značajno skraćuju transportni putovi dijelova od rad­
nog mjesta do radnog mjesta, može se značajno skratiti ciklus obrade di­
jelova.
g) Kod radnika unutar grupe razvija se osjećaj pripadnosti grupi (»mi
— osjećaj«).
h) Mogu se razviti bolji međuljudski odnosi, ne samo unutar grupe, ne­
go između radnika grupi i radnika u službama.
i) U pravilu može se očekivati i povećanje produktivnosti rada sma­
njenje apsentizma, održavanje rokova i si., jer to iskustvo u tim slučajevi­
ma zaista i pokazuje.
Za prva smo istraživanja odlučili da odaberemo sistem u kojem bismo 
mogli paralelno ispitati grupe po svrsi i grupe po vrsti obrade. Dalje, u si­
stemu je trebala prevladavati strojna obrada dijelova. Sistem je morao biti 
klasično strukturiran, tj. strogo u grupe po vrsti obrade. Istaživanja je tre­
balo obaviti na realnom proizvodnom sistemu. Pri svemu tome, sasvim je 
razumljivo da istraživanja u realnoj proizvodnji u velikoj mjeri ograničavaju 
svako eksperimentiranje, ukoliko se pri tome ne osiguramo od mogućnosti 
zastoja ili poremećaja takve vrste koji mogu izazvati gubitke u proizvodnji.
Osnovni preduvjet za obavljanje takvog eksperimenta je aktivna su­
radnja radne organizacije i stvaranje zajedničkog tima koji će sprovoditi 
istraživanje.
46
Jaeger, Mikšić, Vranješ: Uvod. aut. grupa u proizv., Rev. za soc., Vol. XIII (1983), JSTs 1—4, str. 43—62
2. OPIS PROIZVODNOG SISTEMA
Radi. istraživanja odabran je pogon strojne obrade dijelova za elektron­
ske uređaje. Za taj je proizvodni program karakterističan velik asortiman 
dijelova (oko 10 000 različitih dijelova na godinu), koji se izrađuju u malim i 
srednjim serijama. Sam pogon ima oko 140 radnih mjesta. Podjela rada i 
prostorna struktura proizvodnje bila je raspoređena u grupe po vrsti obra­
de: tokarenje, glodanje, brušenje, ručna obrada (sadrži i bušenje i rezanje 
navoja) preše, zavarivanje i ličenje. Pogon koristi i vanjske usluge za po­
vršinsku zaštitu dijelova kod druge RO unutar SOUR-a, kao i za neke vrste 
toplinske obrade izvan SOUR-a.
Karakteristično je za promatrani pogon da je kvalifikacijska struktura 
radnika u neposrednoj proizvodnji relativno visoka. Priprema proizvodnje 
je takva da se od radnika u proizvodnji zahtijeva visok stupanj stručnosti 
pri izvođenju operacija.
Osnovni problem koji se javljao u proizvodnji jest, prije istraživanja, 
bio dug ciklus proizvodnje nekih dijelova i neobavljanje operativnih planova.
3. PRISTUP ISTRAŽIVANJU
3.1. Preliminarna studija
Preliminarnu studiju u vezi s mogućnostima prestrukturiranja odabra­
nog izvodnog sistema učinio je B. Korkut3 u svom magistarskom radu. On 
je predložio da se sistem podijeli na tri grupe po svrsi: Gl, G2 i G3 i na 
ostatak proizvodnje, koji bi ostao strukturiran u grupe po vrsti obrade. Od 
te se reorganizacije očekivalo bolje operativno planiranje i lakše praćenje 
proizvodnje kako u samim relativno autonomnim grupama, tako i u preo­
stalom dijelu proizvodnje, budući da je sistem manji, te prema tome i pre- 
gledniji. Dalji rad na istraživanju odvijao se u tri odvojene faze koje ćemo 
svaku za sebe podrobnije opisati.
3.2. Eksperimentalna grupa G-2 (I faza)
Budući da je bilo suviše riskantno ući u organizacionu promjenu suge­
riranu u preliminarnoj studiji bez odgovarajućih praktičnih iskustava, odlu­
čeno je da se formira eksperimentalna relativno autonomna grupa s oko 
dvadeset radnih mjesta. Osnovni cilj eksperimenta je bio da se usporede 
dužine ciklusa obrade dijelova u grupi i izvan grupe. Za planiranje rada 
grupe izrađen je jednostavan sistem operativnog planiranja, s kvartalnim
i mjesečnim planovima. Za svaki dio proračunat je ciklus proizvodnje i na 
osnovi plana opterećenja kapaciteta određeno je svakom RN (radnom nalogu) 
vrijeme početka rada i vrijeme završetka. Poslovođa i dispečer prate izvr­
šenje plana i obavljaju razdiobu rada radnicima pomoću planske ploče. 
Grupa je sastavljena od raznovrsnih radnih mjesta i zastupljeno je toka­
renje, glodanje i ručna obrada. Grupa je relativno autonomna u radu.
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Za radni zadatak grupe odabrani su u principu dijelovi koji se mogu u 
cjelosti izraditi u grupi uz uvjet da se postigne opterećenje svih radnih 
mjesta u grupi. Pri tom se ipak nije moglo izbjeći da jedan broj dijelova 
ide na obradu izvan grupe. Ta kooperacija izvan grupe obuhvaća:
a) operacije koje se obavljaju na specijalnim strojevima izvan grupe, 
ali unutar OOUR-a (brusilica, koordinata bušilica i si.);
b) operacije koje se obavljaju izvan OOUR-a, ali unutar SOUR-a (veći 
dio površinske zaštite i toplinske obrade);
c) operacije koje obavljaju izvan SOUR-a.
Pri svemu tome, jedna vrlo značajna naredna zadaća bila je u nasto­
janju stabiliziranja radne grupe i uhodavanje neposrednih proizvođača u 
proizvodnji. Nakon dvomjesečnog rada grupe rukovodstvo je, međutim, od­
lučilo da promijeni plan rada tako da je grupa dobila zadatak izraditi di­
jelove na nultu seriju novoga proizvoda. Budući da je u preostalom dijelu 
proizvodnje bilo velikih poteškoća, naročito u pogledu kvalitete izrade, 
pretpostavljalo se da bi grupa već u tom stupnju razvoja mogla tom zadatku 
zadovoljiti. To je s jedne strane značajno produžilo rad na eksperimentu, 
ali je rezultatima nedvosmisleno ukazalo na očekivane prednosti grupe.
Naime, izrada nulte serije novog proizvoda obavljena je u roku, uz mi­
nimalni škart koji je bio značajno ispod prosjeka u ostaloj proizvodnji. Svi 
problemi koji su nastali u toku izrade nulte serije rješavani su vrlo efikasno 
zahvaljujući olakšanoj komunikaciji tehnologa s grupom i dobrim pregle­
dom poslovođe nad cijelim procesom izrade dijelova. Osjećala se i jedna 
vrlo značajna novina, jačala je grupna kohezija i grupa je počela razvijati 
osjećaj »mi«. Bilo je to vidljivo u primjeru grupnog pritiska na apsentiste, 
kojih je do tog vremena bilo dosta. Podaci su pokazali da je broj izostana­
ka znatno smanjen.
Međutim, bilo je i dezintegrivnih tendencija. Izrada nulte serije u jed­
nom je momentu dovela veći broj radnika unutar grupe u gori položaj u 
pogledu ostvarenih osobnih dohodaka, jer su normirana vremena bila loše 
procijenjena. Bila su utvrđivana tek u toku nulte serije. Tako je prosječni 
prebačaj norme bio znatno niži od prosječnog prebačaja u ostalom dijelu 
radionice. To je izazvalo opravdane prigovore radnika u grupi.
Radi održanja kohezije grupe uvedena je posebna stimulacija grupe. 
Zasnivala se na skraćenju dužine ciklusa proizvodnje dijelova. Što je ciklus 
bio kraći, stimulacija je bila veća. Ta je mjera stabilizirala grupu. Nakon 
stabilizacije rada grupe, analizirani su efekti za razdoblje od četiri mjeseca. 
Utvrđeno je da je ciklus proizvodnje dijelova u prosjeku skraćen za 65,18%, 
da je prosječan škart bio 2,73% u odnosu na 11,3% u ostalom dijelu pro­
izvodnje. Prema našoj ocjeni to se na tom stupnju razvoja autonomne gru­
pe može pripisati spomenutim prednostima uvođenja relativno autonomnih 
grupa u proizvodnju.
U načelu, eksperimentalna je grupa ispunila očekivanja i stekla je po­
zitivnu afirmaciju unutar cijelog kolektiva.
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3.3. Formiranje radnih grupa G-l i G-3 (II faza)
Budući da se grupa G-2 afirmirala, formirane su uz postojeću G-2 i 
dvije nove radne grupe G:1 i G-3. Pri formiranju tih dviju grupa postav* 
ljeni su slijedeći principi:
a) da se u proizvodni program grupe odaberu dijelovi koji imaju naj­
duži ciklus proizvodnje, budući da će upravo pri proizvodnji takvih dijelova 
doći do izražaja prednosti grupe u pogledu skraćenja ciklusa proizvodnje i
b) da se broj radnih mjesta u grupi simanji na 8 do 9. Prema tome 
bi ukupan broj radnika bio za rad u dvije smjene od 16 do 18 sati.
Tako utvrđen proizvodni program grupa doveo je do toga da je asorti­
man dijelova koji se obrađuje u grupama G-l i G-3 bio znatno manji u od­
nosu na broj različitih dijelova koji se obrađuju u G-2. To značajno olak­
šava operativno planiranje, reazdiobu rada i praćenje ispunjenja planova. 
Učinjena su i dva pokusa i to:
1. da grupe rade bez poslovođe i
2. da radnici iz grupe sami normiraju poslove. .
Iako su grupe neko vrijeme funkcionirale bez poslovođe, tako da su 
postavljeni planovi ispunjeni uz izvanredno zalaganje radnika, moralo se 
odustati od daljnjih eksperimentiranja, budući da se stvorila vrlo neu­
godna konfliktna situacija koja je mogla dovesti u pitanje cijeli eksperiment. 
Radnici u grupama bez poslovođe postali su na neki način privilegirani u 
odnosu na radnike u ostalom dijelu proizvodnje. To je izazvalo intergupni 
konflikt, a radnici u nekim službama, naročito u normnoj službi i tehnolo­
giji nastojali su da zadrže svoje kompentencije unutar grupa, te su ušli u 
konflikte s grupama pri čemu su čak imali podršku radnika izvan grupa, 
pa čak i podršku rukovodećih struktura. Sami radnici u grupi nisu uspjeli 
da preuzmu sve funkcije poslovođe u rješavanju problema, tako da su u toj 
mjeri angažirali slijedećeg rukovodioca po hijerarhiji, da je i ovaj pred­
ložio da se riješi nastala situacija uvođenjem poslovođe.
Očigledno je da je do takve situacije došlo iz slijedećih osnovnih razloga:
1. radnici u grupi nisu bili osposobljeni da preuzmu funkciju poslovođe;
2. u radionici su istovremeno radile dvije različite proizvodne struk­
ture.
Stoga se ukazala potreba da se riješi problem koegzistencije dviju raz­
ličitih struktura unutar jednog proizvodnog sistema, ako se želi sprečavanje 
konflikta i uspjeh poduhvata.
Da bi se riješila nastala konfliktna situacija bilo je potrebno naći odgo­
varajuća organizacijska rješenja za preostali dio radionice, kao i rješenja 
za funkcionalno uključivanje pojedinih službi u radu relativno autonomnih 
grupa. Istovremeno bilo je potrebno da se nađu takva rješenja koja bi omo­
gućila da se što je moguće više radnika aktivno uključi u rješavanje dis- 
pozitivnih djelatnosti. Moramo napomenuti da su, usprkos konfliktnim si­
tuacijama koje su ranije opisane, sve tri grupe pokazale očigledne efekte, 
naročito u pogledu brzine prolaza dijelova i smanjenja postotka škarta, 
tako da se grupna proizvodnja u te tri grupe potpuno afirmirala u kolektivu.
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Veći dio problema koji su se javljali pri ispunjenju planova proizvodnje, 
odnosio se na probleme kooperacije grupe, koji u toj fazi nisu bili do kraja 
riješeni kako s gledišta terminiranja (međutermini za kooperaciju), tako i 
s gledišta praćenja termina o izvršenju (grupa nema kompetencije, pa se 
praćenje kooperacije obavlja neformalno).
3.4. Formiranje radnih grupa G-4 i G-5 (III faza)
Pri promatranju ostatka proizvodnje koji je strukturiran po vrstama 
obrade (struganje, glodanje, specijalni strojevi, ručna obrada, preše, zava­
rivanje i površinska zaštita), pokazalo se da ga se može podijeliti u dva 
relativno autonomna sistema što imaju relativno malu međusobnu koopera­
ciju. Na tu činjenicu ukazala je još prethodna studija B. Korkuta3.
Na osnovi tih razmatranja predložena je organizacijska struktura za 
čitavu radionicu prikazana na si. 1.* Budući da su grupe G-4 i G-5 relativno 
velike po broju radnika i hijerarhijski su strukturirane u podgrupe po vrsti 
obrade; grupa G-4 ima podgrupe strugova, glodalica i specijalnih strojeva a 
G-5 podgrupe za ručnu obradu, preše, zavarivanje i lakiranje.
Da bi se smanjio obujam kooperacije grupi G-4 dodijeljen je jedan 
broj radnih mjesta ručne obrade. Svakoj radnoj grupi dodijeljen je dispe­
čer, terminer, tehnolog i kontrolor. Tako je učinjen pokušaj da se čitav 
proizvodni sistem u suštini strukturira na sličan način. Bitna je razlika 
samo u veličini pojedinih grupa, u načinu rukovođenja grupom i u asorti­
manu dijelova koji se obrađuju u grupi.
Kad bi se analizirala struktura malih grupa G-l, G-2 i G-3 onda bi se 
moglo reći da se one sastoje od radnih mjesta grupiranih po vrsti (tokari­
lice, glodalice i ručna mjesta), samo su te podgrupe vrlo male tako da or­
ganizacijski ne zahtijevaju formalnu hijerarhijsku strukturu. Prema ukup­
nom broju suradnika, kao i po asortimanu dijelova koji se obrađuju po 
grupi, možemo i te grupe podijeliti na veću G-2 i manje G-l i G-3.
Velike grupe G-4 i G-5 strukturirane su isto tako u grupe po vrsti, 
međutim, tu je broj radnih mjesta u podgrupama tako velik da se morala 
primijeniti i formalna organizacijska hijerarhijska struktura po pojedinim 
podgrupama. Budući da je jedna od osnovnih pretpostavki za koherenciju 
grupe definiran zajednički cilj koji treba ostvariti, bilo je potrebno da i te 
dvije grupe imaju definirane kvartalne i mjesečne planove proizvodnje. Da 
bi se to postiglo, razvijen je potpuno nov sistem operativnog planiranja, je­
dinstven za cijelu proizvodnju. Mi se nećemo upuštati u detalje sistema ope­
rativnog planiranja, nego ćemo opisati izlazne podatke koji su zanimljivi.
Svi radni nalozi koji idu u radionicu nose oznaku radne grupe (G-l 
odnosno G-2, G-3 i G-4) i imaju označeno vrijeme početka rada i vrijeme 
završetka rada kao i među vrijeme za radnje koje se obavljaju kod koope­
ranata unutar SOUR-a, odnosno izvan SOUR-a. Svaka radna grupa dobiva 
svoj kvartalni plan izrađen u mjesečnoj dinamici. Kao prilog planovima 
radi se lista materijalne problematike (popis svih naloga za koje nedostaje 
materijal) i liste kooperacije po kooperantima.
* Pogledaj str. 58.
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Međuvrijeme za operacije koje idu na kooperacije iz grupe u grupu od­
ređuju termineri grupa. Oni definiraju planove kooperacije za svaku grupu 
koji sačinjavaju integralni dio mjesečnog odnosno kvartalnog plana grupe. 
Svi termini proračunati su sa statistički određenim prosječnim međuope- 
racijskim zastojem od 4,5 radnih dana, što je prema ocjeni svih koji su 
sudjelovali u projektu realno. To je bilo potrebno da bi se omogućila do­
voljna sloboda odlučivanja unutar same grupe u pogledu kompenzacije za­
stoja koji se mogu pojaviti u radionici. Osim toga, računa se na neki broj 
radnih naloga koji će kasnije doći u radionicu radi kašnjenja u nabavci ma­
terijala pa će morati po »hitnom postupku« nadoknaditi to kašnjenje. Pot­
puno precizno terminiranje svake operacije u takvoj vrsti proizvodnje go­
tovo i da nije praktički izvedivo.
Poslovođe s dispečerom, tehnologom, terminerom i delegatima radnika 
pripremaju alatnu problematiku za kvartalni plan. Mjesečni se planovi ažu­
riraju prije početka mjeseca, a isto tako i materijalna problematika, koope­
racija kao i alatna problematika.
Poslovođe dijele posao na radna mjesta unutar radne grupe, uzimajući 
u obzir termine na radnom nalogu. U vezi s politikom razdiobe oni konzul­
tiraju delegaciju radnika. Kao što smo koristili sličnost pri strukturiranju 
»malih« i »velikih« grupa, tako smo pokušali izvesti i funkcije u rješavanju 
bitnih pitanja unutar grupa na temelju sličnosti, polazeći pri tome od rje­
šenja datih za »male« grupe.
Funkcioniranje tima unutar osnovne radne grupe prikazano je shemat­
ski na slici 2*  Na shemi su prikazani krugovi planiranja i krugovi kvalitete 
kao i osnovni zadaci koji se rješavaju unutar krugova.
Pod krugom planiranja podrazumijevamo grupu ljudi (poslovođa, ter­
miner, delegirani dio, dispečer, tehnolog i delegacija radnika), koja unutar 
radne grupe obavlja delegirani dio funkcije planiranja, od rasprave o kvar- 
talnom i mjesečnom planu u fazi donošenja plana, pripreme alatne proble­
matike, pa do praćenja ispunjenja plana.
Pod krugom kvalitete podrazumijeva se grupa ljudi koja se bavi una­
pređenjem proizvodnog procesa s ciljem da se poveća produktivnost rada 
uz istovremeno povećanje kvalitete proizvodnje i proizvoda (misli se na 
Quality circles 5 6). Ta funkcionalna shema vrijedi za grupe G-l, G-2 i G-3.
Kao što se iz sheme može vidjeti težnja je bila da se u odnosu na dosa­
dašnji strogo hijerarhijski sistem rukovođenja pokuša razviti funkcionalni 
sistem koji bi morao omogućiti puno efikasniju suradnju operativne pripre­
me (termineri i dispečeri), tehnologije i kontrole s radionicom. Nadalje, 
raspodijeljen je rad između dispečera i terminera tako da terminer vodi 
računa o kompletnoj kooperaciji izvan grupe, čime je praćenje kooperacije 
izvan grupe formalizirano.
Za grupe G-4 i G-5 koje imaju hijerarhijsku strukturu vrijedi za dijelove 
grupa funkcionalna shema prikazana na slici 3, a za kontrolu ukupnog plana 
shema na slici 4.** Na kraju treba napomenuti da je čitava organizacija zami­
šljena i sprovedena uz minimalne promjene u formalnoj strukturi organi­
* Pogledaj str. 59.
** Pogledaj str. 60 i 61.
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zacije, ali su zamišljene bitne promjene u sadržaju, a naročito u načinu 
rada na pojedinim radnim mjestima. Sve promjene obavljene su bez pove­
ćanja broja indirektnih radnika.
Svi aktivni sudionici (operativni planeri, poslovođe, dispečeri, termineri, 
kontrolori kao i delegati radnika upoznati su s realizacijom tog sistema pla­
niranja u relativno autonomnim grupama, na posebno pripremljenim pre­
davanjima.
Za sve srednje rukovodioce također su održana informativna predava­
nja s posebnim naglaskom na sociološki aspekt radnih grupa u proizvodnji.
4. REALIZACIJA III FAZE EKSPERIMENTA I PRAĆENJA REZULTATA
Realizacija III faze eksperimenta zahtijeva neko vrijeme potrebno za 
uhodavanje cijelog proizvodnog sistema u novim uvjetima rada i organiza­
cije. Za taj period predviđen je čitav niz akcija vezanih uz obuku poslovođa 
i delegata radnika. Posebno je predviđeno aktiviranje krugova planiranja, a 
posebno aktiviranje krugova kvalitete koje je ostavljeno za kasniji period.




Bit će veoma zanimljivo pratiti promjene u međuljudskim odnosima i 
stavovima unutar kolektiva koje izaziva rad u grupama unutar različitih pa­
rametara. Na primjer, u okvirima parametra radne motivacije, količine i vr­
ste interakcije, participacije, donošenja odluka, itd. Tehničko-ekonomski 
efekti pratit će se po grupama i to prebačaj norme i kretanje postotka škar­
ta i apsentizma, dok će se posebnim statističkim analizama procijeniti 
efekti u pogledu skraćenja ciklusa proizvodnje.
U oba slučaja očekuju se pozitivni rezultati, a na osnovi već postignutih 
rezultata i stečenih iskustava u prethodnim fazama istraživanja.
5. Z A K L J U Č A K
Iako još ne možemo iznijeti egzaktni je podatke o rezultatima istraži­
vanja, želimo naglasiti neke stvari koje mogu imati dalekosežne posljedice:
a) da se grupna proizvodnja može primijeniti u strojnoj obradi dijelova 
i da može donijeti značajne prednosti;
b) da se grupna proizvodnja može s uspjehom primijeniti i u slučaje­
vima kada proizvodni sistem ima različite proizvodne prostorne strukture, u 
konkretnom slučaju jedan dio s grupama strojeva po svrsi (G-l, G-2 i G-3) 
i grupama po vrsti obrade (G-4 i G-5).
Dalji zaključak koji se može izvesti na osnovi dosadašnjih istraživanja 
u pogledu uspješnosti uvođenja novih radnih struktura u proizvodni sistem 
bili bi slijedeći:
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1. Za donošenje odluke o prestrukturiranju proizvodnog sistema, po­
trebno je načiniti prethodnu studiju koja mora ukazati da li je prestrukturi­
ranje moguće i da li se mogu očekivati pozitivni rezultati.
2. Potrebno je obaviti obimne pripreme organizacijsko tehničke pri­
rode, to znači projektirati novu proizvodno prostornu strukturu sistema i 
adekvatan sistem operativnog planiranja proizvodnje.
3. Odgovarajuće obučiti ljude u vezi sa svim organizacijsko-tehničkim 
i sociološkim promjenama koje se žele sprovesti.
Uspjeh i brzina prestrukturiranja proizvodnog sistema bitno ovisi o 
motivaciji i angažiranju rukovodilaca unutar kolektiva na pripremama i 
sprovođenju reorganizacije.
Fenomen autonomnih radnih grupa, prema našem mišljenju, najnepo- 
sredniji je način samoupravljanja. Tako on ponajprije ima posve jasno po­
litičko značenje: radi se o oslobađanju čovjeka od heteroupravljanja. Po­
srijedi je pitanje slobode. Međutim, proizvodno gledano autonomne radne 
grupe predstavljaju primjer kako se sloboda predstavlja kao unutarnji 
motivacijski činilac u toku radnoga procesa. Svakako, valja priznati da se 
takva upotreba slobode kao motivacijskog činioca za povećanje radnoga 
učinka može shvatiti kao posebno lukavo i stoga nadasve iritirano cijeđenje 
znoja. Ali, jedna je činjenica posrijedi s kojom moramo biti na čistu kao 
s olakšavajućom okolnošću, tvornica nije mjesto potpune sreće zbog za­
dovoljenja motiva aktualizacije najvećeg broja ljudi u najvećoj mogućoj 
mjeri. Stoga se težište autonomije i aktualizacije premješta — a to očekuje 
Marx — u slobodno vrijeme, jer bogato je ono društvo koje ima mnogo 
humano oblikovanog slobodnog vremena a ne masu ionako već danas ne­
potrebnih materijalnih dobara. Dakako, mislimo na industrijski razvijena 
društva.
No, kada je riječ o autonomnoj radnoj grupi kao mjestu realizacije slo­
bode — ostavljajući sada po strani njenu motivizacijsku snagu — onda je 
ona neosporno mjesto koje dislocira heteroupravljanje, ali samo pod uvje­
tom da je obavljena eksproprijacija eksproprijatora. Mislimo da u kapitaliz­
mu radne grupe ostaju samo motivacijska snaga. Istina, one mogu djelovati 
na povišenje obrazovanja sudionika, na razvijanje njihove samosvijesti, što 
je značajna stavka u političkoj borbi, ali dokle, to se može i naslutiti iz 
političkih okvira građanske demokracije. »Svaka raspodjela sredstava po­
trošnje samo je posljedica raspodjele samih uvjeta proizvodnje. A raspo­
djela uvjeta proizvodnje ovisi o samom načinu proizvodnje. Kapitalistički 
način proizvodnje, na primjer, zasniva se na tome što se materijalni uvjeti 
proizvodnje nalaze u rukama neradnika u obliku vlasništva na kapital i 
vlasništva na zemlju, dok je masa samo vlasnik osobnog uvjeta proizvodnje, 
radne snage. Kad su elementi proizvodnje tako raspoređeni dobiva se sama 
od sebe današnja raspodjela sredstava potrošnje. Kad su materijalni uvjeti 
proizvodnje kolektivno vlasništvo samih radnika, dobiva se isto tako ras­
podjela sredstava potrošnje kaj a se razlikuje od današnje«, govori Marx u 
Kritici gotskog programa.
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U socijalizmu državnog tipa prilike pojedinca ostaju iste kao i u kapi­
talizmu ako je riječ o onome o čemu upravo sada govorimo. Zbog toga, au­
tonomne su radne grupe za nas posebno zanimljive. One pružaju moguć­
nost neposredne emancipacije u izvoru ukupnog otuđenja. U radu. Jer, rad 
je klasna oznaka. Autonomne, pak, radne grupe pružaju mogućnost proiz­
vodnje, ako pod proizvodnjom podrazumijevamo ne upotrebu »osobnog 
uvjeta proizvodnje, radnu snagu« za sudjelovanje u sistemu potrošnje, ne­
go način egzistencije koja je lišena političke prisile. To što je takva proiz­
vodnja u autonomnim radnim grupama — kako ih mi priželjkujemo — po­
vezana uz slobodu kao motivaciju za cijeđenje socijalističkog znoja, nama se 
ne mora sviđati. Ali, nama je jasno da nema slobode bez viška rada. I mi ga 
moramo stvarati. Jedina je nesreća, ako smo u prvome realni, što pripadamo 
generaciji koja slobodu mora koristiti za stjecanje tog viška rada. Ali ljud­
sko je biće uvijek bilo i jeste obdareno altruizmom i sposobnošću gledanja 
unaprijed. Toga smo svijesni pa nam je lakše podnijeti nelagodu pri po­
misli da tako vjerno služimo radu, dok snatrimo o proizvodnji.
Rad s krugovima planiranja pokazao je da su najčešći uzroci neispu­
njenja operativnih planova grupa zastoji koji su izvan kompetencije grupa
— nedostatak materijala, odnosno, nedostatak alata. Takva situacija generira 
neprekidne napetosti na relaciji radnici u neposrednoj proizvodnji i radnici 
u pomoćnim službama OOUR-a. To nas je navelo da potanko ispitamo sta­
nje čitavog sistema logističke podrške proizvodnji i tom prigodom utvrđen 
je cijeli niz nedostataka, kako na razini OOUR-a, tako i na razini zajedničkih 
službi radne organizacije. Predložena su odgovarajuća poboljšanja u siste­
mu logističke podrške a u toku je i praktičko obrazovanje operativnih pla- 
nera i planera materijala. U razradi je i prijedlog za standardizaciju mate­
rijala koji se koristi u proizvodnji s ciljem da se asortiman korištenih ma­
terijala svede na racionalni obujam. Na tom zadatku angažirat će se gotovo 
svi konstruktori i i tehnolozi.
Uvođenje relativno autonomnih grupa u proizvodnju predstavlja zna­
čajno unapređenje rada u proizvodnji i angažira gotovo cijelu strukturu 
radnika u neposrednoj proizvodnji. Taj je angažman teško trajno održati, 
ako se istodobno ne angažiraju i ostale strukture OOUR-a koje moraju osi­
gurati, odnosno poboljšati objektivne uvjete za aktivnost relativno autonom­
nih grupa.
Trajno zanimanje radnika za aktivan rad unutar krugova planiranja 
može se postići samo u slučaju ako se na osnovi rezultata rada grupa ostva­
ri veći dohodak OOUR-a a time i veće osobne dohotke. To je, međutim, 
neostvarivo ako radnici koji rade u pomoćnim službama ostanu samo pa­
sivni promatrači zbivanja.
Poseban značaj mora se dati aspektu humanizacije rada koja bi tre­
bala uslijediti prestrukturiranjem proizvodnog sistema. Jedan od osnov­
nih ciljeva cijelog pothvata je postići što je moguće veće vertikalno proši­
renje djelatnosti radnika na radnom mjestu. Najznačajnije je uključivanje 
neposrednih proizvođača u rješavanju tzv. dispozicionih djelatnosti.
Taj se cilj može postići samo daljnjim razvojem demokratskog načina ru­
kovođenja i stvarnim aktiviranjem krugova planiranja i krugova kvalitete.
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Ostvarenje tih ciljeva može značajno doprinijeti daljem razvoju samo­
upravljanja neposrednih proizvođača u proizvodnji.
Upravo radi neraskidive međuovisnosti novih proizvodnih struktura i hu­
manizacije rada bilo je neminovno formirati multidisciplinarni tim tehni­
čara i sociologa u ovom eksperimentu.
Od daljeg rada na ovom eksperimentu očekujemo i znanstvenu inter­
pretaciju postignutih efekata a utjecaju promjena proizvodnih struktura 
na međuljudske odnose.
Sadašnje stanje eksperimenta ostavlja široku lepezu problema koji su 
zanimljivi za dalje istraživanje. Bilo je još zanimljivo istražiti:
— utjecaj veličine grupe na postignute efekte, što je realno moguće 
učiniti budući da su grupe različitih veličina;
— utjecaj unutarnje strukture grupa na efekte;
— razvoj kompjutorskog sistema za operativno planiranje s termina­
lima po grupama;
— proširenje krugova kvalitete na pomoćne djelatnosti;
— utjecaj novih struktura na funkcionalno komuniciranje radionice, 
operativne službe, tehnologije, službe za normiranje i slično;
— uvođenje grupne stimulacije uz individualnu stimulaciju;
— utjecaj nove strukture na fleksibilnost i adaptibilnost promatranog 
proizvodnog sistema.
To je samo dio problema koje bi valjalo obraditi u daljim aktivnostima 
istraživačkog tima.
Međutim, na kraju valja upozoriti na početak ovog prikaza. S obzi­
rom na taj početak, u kojem je naznačen ne samo proizvodni (kvantiteta
— kvaliteta) nego i ljudski smisao (heteroupravljanje — samoupravljanje), 
znanstvenog unapređivanja proizvodnje, nama je potpuno jasno, da će čitav 
poduhvat ostati samo na razini operativno-organizacijskih mjera ako ne 
bude stalno i uporno išao u pravcu širenja vodoravne i okomite autonomije 
radnih grupa. Ne činiti tako predstavljalo bi zapravo propast pokušaja s 
autonomnim grupama. Jer, iskustva pokazuju da kada se to dogodi, da vrlo 
brzo prestaju sve prednosti u kvaliteti i kvantiteti proizvodnje, te se situ­
acija ubrzano vraća na klasičnu autoritarnu hijerarhiju koja u sebi uklju­
čuje tejlorovsku podjelu na dva nepomirljiva tabora: »stručnjake« i i»iz- 
vršioce«.
Stoga valja imati na umu da ovaj način organizacije proizvodnje zahtijeva 
stalni napor održanja, koji je veći od napora u klasičnim autoritarnim 
sustavima. Jer, ne radi se samo o tehničkoj strani problema, nego i o novom 
načinu ponašanja u međusobnim odnosima, od rukovođenja do najrazliči- 
tijih oblika suradnje i uzajamnosti. To je daleko teže održati u zadovolja­
vajućoj »napetosti« i kontinuitetu s tendencijom razvoja, sve dok taj odnos 
ne postane ljudska potreba, nego što je to bilo u slučaju klasičnih autoritar­
nih sustava. Jer, taj novi sistem autonomnih radnih grupa zahtijeva školo­
vane i zrele osobe, sklone suradnji i spremne na suočavanje s neprilikama.
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Pri izvođenju namjere treba voditi računa da je to igra na dugi rok s ne­
koliko strateških zadaća:
1. potrebno se dosljedno držati operativno-organizacijskih mjera;
2. potrebno je osposobiti kadrove za razumijevanje i samostalno pro­
vođenje tih mjera, posebno uz upotrebu kompjutorskog sistema za opera­
tivno planiranje s terminalima po grupama;
3. potrebno je omogućiti unutarnju funkcionalnu dinamiku grupe. To 
znači: grupa mora moći apsolutno pokrivati sva radna mjesta vlastitom 
»radnom snagom« (ili najveći broj radnih mjesta). Takva situacija omogu­
ćava smanjenje heteroupravljanja. U krajnjoj liniji to s obzirom na univer­
zalnost smanjuje potreban broj ljudi;
4. u perspektivnoj politici to znači da je potrebna kontinuirana interna 
izobrazba ljudi za poslove grupe i to kako unutar djelokruga rada krugova 
planiranja, tako i krugova kvalitete. To nije večernje školovanje za inače 
dobro poznati bijeg iz poduzeća ili iz proizvodnje u administraciju: u tzv. 
lakša zanimanja (»bijele okovratnike«);
5. treba neprekidno održavati grupnu dinamiku i razvijati osjećaj 
grupne pripadnosti i odgovornosti. To je moguće samo ako se razvija par­
ticipacija na njenim zbiljskim rezultatima. U protivnom dolazi do konfliktnih 
situacija, do razlike između »ideje i zbilje« što djeluje destimulativno i de- 
moralizatorski: integracija grupe pri tome opada;
6. treba pojednostaviti ili sve više pojednostavljivati organizacijsku 
shemu grupe. Ako bismo, naime, imali takvu situaciju da je grupa u stanju 
uslijed univerzalne osposobljenosti svojih članova sama iz sebe odabirati 
svoje poslovođe, kontrolore, dispečere itd., onda oni ujedno (ili barem neki 
od njih) mogu biti delegati (vidi sliku 2.), pa je organizacijska struktura 
jednostavnija, put je komunikacije kraći, gubitak vremena na sastanke i 
druge dogovore velikog broja ljudi je manji. Isto je tako autoritet ljudi koji 
zauzimaju određene pozicije racionalan. On proizlazi iz osobne sposobnosti 
zamijećene na razini grupe. Grupna je odgovornost veća: grupa delegira 
rukovodioce, ali ona ima pravo da ih u vlastitom interesu i kontrolira. To 
grupu i pojedince obavezuje;
7. čitava stvar mora ići kontinuirano i na dugi rok. Pri tome mora biti 
neprekidno prsutan kontinuitet u racionalnom odabiru i emocionalnom pri­
tisku. Međutim, uza sve to, mora biti održavana i potrebna hijerarhijska 
struktura radne organizacije, uspkos i usporedo s postojanjem autonomnih 
radnih grupa.
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Helmut Jaeger, Dragutin Mikšić, Božo Vranješ
Organisational Problems in Introducing Relatively 
Independent Production Groups
S U M M A R Y
This paper deals with problems which arose in the 
introduction of independent groups in the production pro­
cess. Research was carried out during restructuring of the 
production system in which machine work was prevalent, 
while the system itself as classically structured into strict 
groups according to the type of treatment process.
The possibility of a working group structure was poin­
ted out. It was also pointed out that a possibility of a wor­
king group structure existed for the production system in 
which two production structures occur simultaneously — 
groups according to the type of work and groups according 
to the aim.
This could contribute considerably to the wider appli­
cation of relatively autonomous groups in realistic produ­
ction systems.
Organisational improvements were suggested which 
would widen the participation of workers in dispositionary 
activities, such as planning and quality, as well as motiva­
tion of workers in a group by developing a specific system 
of operational planning.
Effects achieved in group production are: shorter pro­
duction cycle by 65% and reduction of the average of re­
jects from 11.3°/o to 2.73%>.
Further research was suggested into the effect of the 
size of a group, its inner structure, etc. on the work effici­
ency and interhuman relations, as well as on the broadening 
of self-governing relations in a firm.
Translated by 
V. V.
57
R
U
K
O
VO
D
IL
A
C
 
SE
K
TO
R
A
 
PR
IM
A
R
N
E 
PR
O
IZ
VO
D
N
JE
58
Sl
ik
a 
1.
 O
rg
an
iz
ac
ijs
ka
 sh
em
a 
pr
oi
zv
od
no
g 
sis
te
m
a.
O
SN
O
VN
A
 G
R
U
PA
, v
rij
ed
i z
a 
gr
up
u 
G
-2
, i
 g
ru
pe
 G
-1
 i 
G
-3
59
Sl
ik
a 
2.
 F
un
kc
io
na
ln
a 
sh
em
a 
os
no
vn
e 
gr
up
e 
(v
rij
ed
i z
a 
gr
up
e 
G
-l,
 G
-2
, G
-3
).
60
Sl
ik
a 
3.
 F
un
kc
io
na
ln
a 
sh
em
a 
kr
ug
a 
pl
an
ira
nj
a 
2.
CO
61
Sl
ik
a 
4.
 F
un
kc
io
na
ln
a 
sh
em
a 
kr
ug
a 
pl
an
ira
nj
a 
3.
